Gestion des ressources humaines, solidarité et entraide dans les très petites entreprises sénégalaises (TPE) : vers un modèle local plus adapté by SIMEN, Serge Francis & Nkoa, Diane,
6ème édition des SERGe Days, ESP, 26 - 28 avril 2018 à Dakar (Sénégal) 
	  
1	  
Gestion des ressources humaines, solidarité et entraide dans les très petites 
entreprises sénégalaises (TPE) : vers un modèle local plus adapté 
 
Serge F. SIMEN * et Diane EBENE  NKOA** 
 
* Professeur, agrégé des universités en sciences de gestion 
Laboratoire de recherche en GRH, Organisation et stratégie 
ESP – UCAD 
 
** Doctorante en sciences de Gestion 
Laboratoire de recherche en GRH, Organisation et stratégie 
 
 
RESUME : 
 
L’objet de cette communication est d’aborder la problématique des valeurs culturelles comme la 
solidarité et l’entraide dans la gestion des ressources humaines (GRH) des très petites entreprises 
(TPE) au Sénégal. Dans les cultures africaines en général, sénégalaises en particulier, les principes 
de la solidarité, du don, du contre-don et de l’entraide sont aux relations humaines, ce que 
l’inspiration et l’expiration sont aux souffles de la vie. 
Deux interrogations complémentaires structurent notre étude : Comment les valeurs culturelles 
peuvent servir à la construction d’un modèle de GRH dans les très petites entreprises (TPE) 
sénégalaises ? Comment à la lumière de la théorie du « donner, recevoir et rendre » de Marcel 
Mauss, un dirigeant de TPE peut-être à l’origine d’un modèle original de GRH ? 
La première partie de la communication présentera un cadre d’analyse de la solidarité en contexte 
de TPE en Afrique. Puis, en se fondant sur les résultats d’une étude empirique menée auprès de dix 
(10) TPE au Sénégal, nous tenterons de montrer qu’il est possible pour un dirigeant de TPE d’agir 
sur les ressorts culturels chez ses collaborateurs, pour promouvoir des méthodes de GRH 
particulièrement innovantes dans la gestion des TPE au Sénégal.  
 
Mots clés : Gestion des ressources humaines – valeurs culturelles – Solidarité – Entraide - 
Très Petite entreprise - Sénégal. 
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INTRODUCTION 
La très petite entreprise (TPE) joue un rôle déterminant, aujourd’hui, dans l’absorption des îlots de 
pauvreté, le rehaussement du niveau de vie des populations dans ce qu’il est convenu d’appeler, 
dans un monde mondialisé, « une économie sociale, solidaire et populaire ». C’est donc un vecteur 
de création d’emplois et de richesse dans de nombreuses économies. « Le dynamisme reconnu de ce 
type d’entreprises est à la base de la réflexion sur le rôle de la TPE dans les économies du sud » 
(Um-Ngouem, 2006, p.121).  
Concept polysémique, appelé aussi micro-entreprise, plusieurs critères permettent de saisir la TPE : 
sa taille, le nombre d’employés, l’investissement en capital, le chiffre d’affaires et le total bilan. En 
général, la TPE est une entreprise de moins de dix (10) travailleurs non salariés avec un 
investissement initial faible et la technologie incorporée à l’outil de production est peu sophistiquée 
(Ferrier, 2002).  
De façon générale, la TPE apparaît d’abord comme le moyen de satisfaire des besoins qui ne le sont 
pas par la grande entreprise. Ensuite, par la diversité de ses activités dans différents secteurs, elle est 
génératrice de revenus par le biais d’une grande inventivité. Ce qui caractérise également la TPE, 
c’est sa grande capacité d’adaptation, sa souplesse dans la valorisation des ressources locales. Très 
proche de la demande de toutes catégories sociales (en particulier au Sénégal), la TPE invente sans 
cesse de nouveaux produits et des services innovants adaptés au pouvoir d’achat des populations 
locales. Une autre particularité de la TPE est qu’elle renvoie à la mobilisation de liens sociaux et 
personnels (du fait de la pauvreté et de la précarité économique) et l’essentiel de son capital est 
d’abord social et relationnel. 
On retrouve dans cette catégorie d’entreprises une grande variété de métiers dans les secteurs de la 
couture, de la restauration,  du commerce, des services, de l’artisanat, du transport, de 
l’alimentation évoluant principalement dans l’informel. 
Le travail et la vie en commun entre les salariés et le dirigeant, au Sénégal, reposeront alors sur la 
solidarité. Cette dernière créera une forme de dette morale entre les membres qui rendent presque 
inutile l’instauration d’un système de gestion fondé sur des règles explicites. Emile Durkheim a 
découvert que dans les sociétés abusivement qualifiées d’archaïques ou de « primitives », les 
rapports sociaux ne découlent pas, comme dans les sociétés « modernes » sur ce qu’on appelle un 
« contrat », un « marché » ou le « donnant-donnant ». Pour lui le mécanisme traditionnel de la 
solidarité correspond  aux liens invisibles qui relient les individus entre eux et qui font que la 
société tient  (Durkheim, 1983) 1 . Elle englobe des mouvements d’entraide qui poussent les 
individus vers ceux qu’ils reconnaissent comme des incontournables à travers la famille, la 
communauté, l’ethnie.  
En acceptant d’inscrire la solidarité comme fondement du lien social, certaines sociétés humaines 
ont fait de l’échange réciproque du don et de la solidarité, des principes thermodynamiques de leur 
fonctionnement. Autrement dit, on ne peut pas y devenir un sujet social à part entière, une personne 
pleinement reconnue par la communauté sans faire l’effort de prouver sa valeur intrinsèque en 
participant à la solidarité collective. C’est une forme de dépendance mutuelle entre les hommes, en 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Emile DURKHEIM dans la division du travail social (1983), reprend et développe la notion de solidarité sociale en 
tant que lien moral entre individus d'un groupe ou d'une communauté. Selon lui, pour qu'une société existe, il faut que 
ses membres éprouvent de la solidarité les uns envers les autres. Il développe les concepts de « solidarité mécanique » 
et de « solidarité organique ». 
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ce sens  que les uns ne peuvent être heureux et se développer que si les autres le peuvent aussi 
(Seyni, 1991). 
Si la GRH s’apparente à la gestion des relations entre les membres de la TPE comme dans une 
famille, la solidarité pourrait être un élément central, mais en quoi est-elle susceptible de constituer 
un mode de gestion des RH, c’est-à-dire capable d’influer sur les attitudes des salariés vis-à-vis de 
l’entreprise ? Enfin, dans quelle mesure peut – elle être gérée par le dirigeant de la TPE ? 
Pour répondre à ces questions, nous préciserons l’angle sous lequel nous abordons les notions de 
solidarité et d’entraide, deux valeurs culturelles importantes en Afrique. Ensuite, nous justifierons 
nos choix méthodologiques et exposerons les principaux résultats de notre étude empirique réalisée 
au Sénégal  et destinés à répondre aux deux premières questions. 
 
1. La solidarité et l’entraide dans les TPE comme mode de gestion : Le retour des valeurs 
communautaires 
De nombreux auteurs se sont intéressés à la question de la solidarité et de l’entraide. A cet effet, 
Kamdem (2002) livre une réflexion stimulante sur la fonction économique de la parenté et 
l’importance de la famille et des réseaux de proches dans la création des TPE. S’inspirant de la 
situation ivoirienne, Fauré (1994) montre que l’organisation familiale africaine est un puissant 
facteur de développement de l’esprit d’entreprise. L’échec relatif aux entreprises de grande taille en 
Afrique et le retour progressif à des unités de production moyenne ou petite peuvent bien être 
interprétés comme une tentative de réinvention des modèles d’organisation susceptible de permettre 
une certaine familiarité entre les individus et de concilier le travail productif et les autres activités 
dominantes de la société (Dia, 1991 ; Tidjani, 1995 ; Kamdem, 2002, p.95-96). 
Emile Michel Hernandez avait déjà fait le constat qu’en Afrique, en milieu urbain, « le secteur 
informel reste la principale source d’emplois pour les populations locales, alors que les grandes 
entreprises modernes publiques et privées, rencontrent de grandes difficultés » (Henandez, 1997, 
p.61). De nombreux chercheurs se sont intéressés à ces unités de production et ont essayé de 
comprendre pourquoi elles réussissaient mieux que les entreprises officielles classiques  
(Hernandez, 1997, p.61). L’explication essentielle qui ressort de leurs travaux est culturelle : 
l’entreprise informelle doit son succès au respect de la culture et des valeurs africaines (Hernandez, 
1997). 
En Afrique, le développement des réseaux d’entraide met au goût du jour, le besoin d’échanger 
autour d’un objectif commun afin de garantir la pérennité de l’entreprise. Ainsi, il est possible de 
gérer les petites unités de production en se fondant sur la solidarité. Cette valeur en Afrique peut 
être érigée comme mode de gestion dans les TPE. 
 
1.1 La solidarité : un concept multiforme… 
La solidarité est une notion complexe et polysémique. Elle renvoie au moins à deux niveaux: 
- un premier normatif : relevant de la contractualisation d’un devoir réciproque et qui 
comporte une dimension contraignante. Cette forme de solidarité, souvent institutionnalisée 
renvoie, par exemple, à la solidarité entre le dirigeant et les salariés en fonction des contrats qui les 
unissent : les décisions de l’un engage la responsabilité de l’autre. En ce sens, « le concept de 
solidarité est d’abord un concept juridique de droit social » (Théry dans Paugam, 2007, p.153). 
- un second positif : elle va englober des mouvements d’entraide qui nous poussent vers ceux 
que nous reconnaissons comme des semblables (famille, communautés, humanité…) et qui ne 
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relève pas de la contractualisation formelle à priori, mais sont mues par des ressorts éthiques ou 
anthropologiques. Dans les TPE, leur fonctionnement  s’apparente à celle d’une famille pour la 
plupart. Cette forme de solidarité va alors relever « du don, de la générosité, de la charité, ou, si elle 
est plus mutuelle, de l’entraide, du coup de main dès lors qu’ils sont gratuits en quelques sorte » 
(Théry dans Paugam, 2007, p.157). 
Alain Caillé et Jean Edouard Gresy ont expliqué comment les travaux de Marcel Mauss sur le don 
et la solidarité peuvent révolutionner une science comme le management. « L’existence des 
hommes a une toute autre épaisseur et une toute autre complexité que celle du simple homo 
economicus de la théorie économique qui repose sur le souci de soi-même et de ses intérêts. Pour 
comprendre ce qui se joue dans nos vies et commencer à apercevoir les ressorts cachés des 
organisations, il nous faut apprendre à dépasser une fois pour toutes l’axiomatique de l’intérêt, cette 
idée si universellement répandue, et notamment dans les domaines du management, que tout, dans 
nos actions s’expliquerait par l’intérêt » (Caillé & Gresy, 2014, p.58). 
Deux caractéristiques des définitions de la solidarité : on passe d’une contrainte formelle à la 
contrainte choisie ; la solidarité repose sur l’idée d’une cohésion des parties qui permet de fonder 
l’harmonie du tout « car il ne peut exister de société humaine sans solidarité entre ses membres », 
celle-ci exprime les modalités d’application nécessaires à la cohésion d’un groupe et renvoie à 
l’articulation entre la nécessité anthropologique (constat d’un lien organique à préserver) et la 
construction sociale (Paugam, 2007, p.949).  
Viévard identifie quatre formes de solidarité : 
- une solidarité dite « naturelle » qui renvoie aux solidarités familiales ; 
- une solidarité « universaliste » qui assigne à chaque individu une responsabilité face à 
l’ensemble du groupe humain. 
- une solidarité « nationale » socialement construite qui s’incarne dans l’action de l’Etat-
providence. 
- les solidarités « corporatistes » et « associatives » : dans le premier groupe on trouvera des 
formes de solidarités syndicales ou fondées sur des associations de défense d’intérêts particuliers ; 
dans le second groupe la solidarité sera liée au partage de pratiques particulières qui vont rentrer 
dans des communautés (Viévard, 2012). 
Les solidarités sont donc des mouvements qui s’organisent à partir d’une double logique : 
- la première « identitaire » : comprendre la solidarité passe par la définition de ce qui fait le 
socle commun permettant aux individus de nouer des liens et de se reconnaître comme des 
semblables. 
- la deuxième « factuelle » : tient aux moyens à mettre en œuvre pour solidariser les éléments 
du tout. Il pourra s’agir de moyens matériels, par exemple pécuniaire ou de biens en nature, il peut 
s’agir de temps accordé à autrui. Il peut encore s’agir de valeurs ou d’idées, propres à affermir les 
liens entre individus et souder des communautés d’intérêts. 
La solidarité a un impact sur l’apprentissage organisationnel, l’innovation sociale et le jeu des 
acteurs, par exemple dans les TPE. 
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1.2. La solidarité comme mode de gestion dans les TPE et ses implications 
Les acteurs de l’informel et des TPE ont su intelligemment concilier préoccupations sociales et 
économiques pour constituer des unités viables dont la dynamique est incontestable. 
Les travaux sur le lien entre solidarité et entreprise ont pu permettre de renouveler des approches 
dans la gestion de la TPE. Les salariés dans ces entreprises, que certains assimilent à la famille  sont 
au cœur des initiatives de solidarités mal connues (Simen & Agne, 2013). Plusieurs éléments 
peuvent caractériser cette solidarité : 
- elle se déploie en dehors de tout espace politique et met en jeu un esprit de dépassement et 
de don librement consenti (solidarité mécanique). Ces actions de solidarité ont donc une double 
dimension : historique et normative (Blais, 2008). 
- Elle concerne de plus en plus de TPE. Donc ces actions dépassent le secteur de l’économie 
solidaire et sociale ; 
- Les salariés sont toujours une partie prenante de ces actions. Selon Soulet « le principe de 
responsabilité des membres de la société s’est en quelque sorte substitué au principe de solidarité de 
la société envers ses membres » (Soulet, 2005, p.1). 
Pour les TPE, du fait de l’imbrication de l’économique dans le social le rapport travail contre 
rémunération pourrait se substituer à des rapports solidarité, loyauté, confiance, entraide contre 
rémunération. La solidarité et l’entraide entre les membres étant importantes, la gestion des actions 
de solidarité par les TPE a beaucoup d’implications : innovation sociale, apprentissage 
organisationnel, jeux des acteurs, ceci permettra au dirigeant de la TPE de s’interroger sur comment 
communiquer ou médiatiser les actions de solidarité dans l’entreprise, ces outils de communication 
pourront être une invite aux salariés de prendre parti. 
Des recherches empiriques en gestion dans l’espace africain admettent l’existence de la solidarité 
dans  les TPE. Plusieurs chercheurs africains et africanistes caractérisent d’ailleurs les pays 
africains comme des pays à « économie de l’affection » en ce sens que dans les entreprises 
africaines, on observe un ensemble de réseaux, de soutiens d’interactions constantes au sein des 
groupes structurés unis par des liens de parenté, de sang, d’ethnie, de clan et de lignage ou encore 
par d’autres affinités comme la religion et la famille (Hyden, 1990).  
Une bonne gestion des ressources humaines en Afrique devra nécessairement placer, au cœur de 
cette réflexion épistémologique, l’importance considérable des logiques d’alliance, d’échange, de 
parenté, de don, de loyauté et de solidarité. Les TPE en particulier, fonctionnent sur des bases 
multifactorielles faisant intervenir tour à tour des réseaux de proximité, des alliances ethno-
familiales et des mécanismes complexes de responsabilité sociales qui expliquent à la fois leur 
mode de recrutement, de traitement salarial et des chaînes de valeurs de solidarité culturellement 
codées. 
L’adoption d’un mode de gestion fondé sur ces réalités socio-culturelles a pour principales 
implications managériales de favoriser : 
- l’apprentissage organisationnel : Il se réalise sous diverses formes et engage une interaction 
entre les niveaux individuels et organisationnels. L’enjeu consiste à faire en sorte que les 
connaissances individuelles soient diffusées à l’échelle de l’organisation de telle sorte que les 
individus et l’organisation s’y alimentent réciproquement. Cet apprentissage organisationnel passe 
par le partage d’expériences en rapport aux actions solidaires. Le mécanisme d’apprentissage 
organisationnel en tant que processus de construction collective de savoirs, de savoir-faire et de 
savoir-être, permet aux acteurs sociaux concernés, les salariés de la TPE, de procéder de manière 
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autonome et réflexive à la construction d’une voie spécifique favorisant la solidarité entre les 
membres (Ingham, 2000). 
- l’innovation sociale : Elle vise le mieux être des individus et/ou des collectivités dans leur 
lieu de vie ou l’entreprise. Elle prend différentes formes, procédural, organisationnel et/ou 
institutionnel. L’innovation sociale est alors celle qui résulte de la coopération entre une diversité 
d’acteurs. Ainsi, nous envisageons l’innovation sociale comme un processus collectif 
d’apprentissage et de création de connaissances. A cet effet, elle exige la participation des usagers, 
et ce à des degrés variables au cours du déroulement du processus de création et de mise en œuvre 
de l’innovation sociale. 
- les jeux d’acteurs : Ils portent sur les modalités d’émergence et de lien social construites.  
 
1.3. Mode de gestion basée sur la solidarité  dans les TPE africaines 
La littérature autour des formes de solidarité dans les TPE africaines laisse apparaître qu’on y 
retrouve des mouvements de solidarité tant entre le dirigeant et les salariés (pratiques de 
recrutement, détermination de la rémunération,…) qu’entre les salariés eux-mêmes (par le biais de 
tontines 2 , d’une vie associative structurante ou encore entraide dans le développement des 
compétences,…)  (Kamdem, 1993 ; Verser 1987 ; Nkakleu ; 2006). 
 
1.3.1. Solidarité et recrutement dans la TPE 
Henry Bourgoin propose une lecture africaine du profil du dirigeant d’entreprise en Côte d’ivoire 
(Bourgoin, 1984). Partant d’une enquête qualitative sur un échantillon de cadres et dirigeants 
ivoiriens opérant dans différents secteurs d’activités, Bourgoin dégage deux conclusions pour lancer 
ce qu’on pourrait appeler un modèle de leadership pour manager l’entreprise en Afrique. Selon lui, 
le Chef doit avoir un comportement d’autocrate éclairé (Bourgoin, 1984, p.189). Et l’entreprise doit 
être considérée comme « un village avec son chef » (Bourgoin, 1984, p.205). 
Cette perception de la personnalité du dirigeant africain se caractérise par le fait qu’il est présent 
dans sa communauté par des actes de bienfaisance (construction et équipement d’infrastructures 
éducatives, scolaires, sanitaires et religieuses) aux bénéfices des populations de sa localité. Il s’agit 
là d’une redistribution manifeste d’une partie de sa fortune pour préserver la qualité du lien social 
particulièrement prisé en Afrique (Kamdem, 2002, p.112). 
Ainsi, dans les TPE, le dirigeant-propriétaire recrute généralement dans son réseau proche (famille, 
amis). Les critères utilisés implicitement sont la confiance, la loyauté, l’affinité, l’appartenance 
religieuse, l’ethnie… ces critères permettent de développer des actions de solidarité cohérentes dans 
la mesure où l’entreprise constitue une famille. A ce titre, l’entraide entre collègues devient 
naturelle (Nkakleu, 2006).  
Au Cameroun par exemple, on observe une prolifération de ces  petites entreprises à « caractère 
familial »3 dans lesquelles  la plupart des salariés sont des ressortissants de la même ethnie et, pour 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2 En Afrique ce sont des associations collectives d’épargne fonctionnant sur  la base de la confiance entre les 
membres. Elle réunit des épargnants de différentes natures (femmes, hommes, ménagères, hommes d’affaires…) pour 
investir en commun dans un actif financier ou dans un bien dont la propriété revient à une partie seulement des 
souscripteurs. 
3 L’entreprise familiale peut être considérée comme la première forme d’organisation hiérarchisée de la production 
des biens et services, elle est née historiquement à partir de l’appropriation de la propriété privée. La caractéristique de 
ce type d’entreprise réside dans le fait  que les membres d’une même famille contrôlent toutes les activités. 
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certains, du même village4. Au Sénégal, 90% des PME sont d’origine familiale et génèrent entre 60 
et 70% du Produit National Brut (Simen & Agne, 2012).  
La tradition communautaire est présentée comme l’une des caractéristiques primordiales du 
fonctionnement des entreprises africaines. À cet effet, Henri Bourgoin explique: « dans une culture 
communautaire, les relations entre les employeurs et employés vont ressembler à ceux qui ont 
existé entre l’enfant et sa famille étendue. Elles se tisseront sur une base morale, engendrant des 
obligations mutuelles : protection de l’employé par l’employeur et loyauté vis-à-vis de l’employeur 
de la part de l’employé » (Bourgoin, 1984). Ce qui, selon Emmanuel Kamdem engendre un certain 
nombre d’attitudes et de comportements en milieu professionnel (le comportement paternaliste des 
dirigeants à l’égard des salariés), l’entreprise devient aussi un  prolongement de la famille, 
l’engagement et le mérite individuel sont inclus dans une appréciation globale de la performance 
(Kamdem, 1993, 2001).    
 
1.3.2. La solidarité dans les pratiques sociales des TPE 
Comme le rappelle Marcel Zady Kessy, « la primauté de la collectivité sur l’individu sur laquelle 
repose l’esprit communautaire a une puissante vertu : elle développe le sens de la solidarité et créée 
la cohésion sociale. Une entreprise qui sait entretenir cette dynamique communautaire peut créer un 
climat de confiance et prévenir, par la même occasion, les conflits sociaux. Ainsi, l’entreprise 
parviendra t’elle à constituer, par ses salariés, un esprit de famille, mieux une seconde famille » 
(Kessy, 2006, p.131). 
Au plan social, on peut retrouver des dispositifs solidaires comme le compagnonnage, l’initiation 
qui se traduit en entreprise comme un soutien moral, physique, matériel et financier, apporté aux 
salariés par une tierce personne dans l’entreprise ; le but ici n’étant pas d’en tirer un bénéfice 
quelconque mais de favoriser l’esprit de solidarité et d’équipe au sein de l’entreprise.  
Le principe consiste à accueillir des nouveaux employés et faciliter leur intégration au sein de 
l’entreprise en les accompagnant dans l’exercice quotidien de leurs fonctions respectives. Cette 
procédure sera davantage motivée par le fait que les employés partagent quelque affinité. On a 
coutume de retrouver des salariés qui parlent leur dialecte pendant les séances d’imprégnation par 
exemple, la communication orale est primordiale. Les salariés se sentent plus à l’aise dans la 
communication avec le dirigeant lorsqu’ils parlent leur dialecte, ce qui pourrait réduire les conflits 
en impactant l’engagement du salarié qui se sent en famille. Tous les salariés aspirent à exercer une 
activité qui soit en harmonie avec leur propre système de valeurs. C’est un ressort central qui forge 
l’identité sociale des individus, suscite le sentiment d’appartenance à l’entreprise, et donne un sens 
au travail. Les valeurs sont donc une source d’énergie, un levier de motivation qui donne un sens à 
l’engagement des salariés. 
Parmi les autres pratiques sociales solidaires on peut citer les journées solidaires et les dons qui sont 
des leviers puissants d’engagement et d’identification des collaborateurs engagés. En effet, dans 
plusieurs TPE africaines, le dirigeant peut organiser des marches lors des journées solidaires, c’est 
le cas des marches sportives, des matchs de gala,  des jeux, qui consolident les relations sociales. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4 Ce phénomène est particulièrement observé à l’Ouest du Cameroun, les prometteurs des TPE aiment généralement 
investir dans des domaines comme  la  quincaillerie, le supermarché, bref tout ce qui est à caractère commercial. Ils sont 
très souvent entourés des personnes du même village, cela est perceptible à travers les noms des salariés, on retrouvera 
dans une TPE dont le promoteur est de la tribu bamiléké par exemple plus de la moitié des salariés portant des noms 
venant de cette tribu. Le même scénario se produira selon qu’on soit chez un promoteur du centre, de l’Est ou de toute 
autre région du Cameroun. 
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Au croisement des enjeux sociétaux et de richesses humaines, l’engagement solidaire des salariés 
est vecteur de nombreux effets positifs pour l’entreprise : attractivité, motivation, développement de 
compétences, ancrage territorial, innovation sociétale (Khelfaoui, 2002).  
Parmi ces groupes informels qui constitueraient des avatars du fonctionnement des entreprises 
africaines, certains auteurs ont souligné le rôle positif de la tontine dans l’établissement et le 
maintien des relations de travail saines entre des personnels qui en sont membres (Nkakleu, 2007). 
Les tontines sont des associations rotatives d’épargne et de crédit et plus généralement des 
associations de personnes qui font des versements réguliers, en nature ou en argent, et dont le total 
est distribué à tour de rôle aux membres de l’association (Bouman, 1977 ; Henry et al. 1991).  Dans 
la conception africaine, les tontines trouvent leur fondement dans l’adage selon lequel : « Une seule 
main ne peut attacher un paquet ». Dès lors, les tontines africaines jouent un rôle très subtil et très 
global dans de nombreuses sociétés africaines : à la fois comme moyen d’épargne et de financement 
de projets, pour pallier les insuffisances des banques, mais aussi et peut-être surtout, en tant que lieu 
privilégié de création de lien social et de solidarité (Kern & Nkakleu, 2009).  
 
1.3.3 La solidarité dans les pratiques de rémunération et de formation 
L’Africain est inséré dans un réseau d’obligations et de pratiques sociales qui vont des funérailles 
au baptême d’un nouveau-né, en passant par des cérémonies religieuses, familiales qui sont autant 
diverses que variées. Toutes ces manifestations socio-culturelles mobilisent d’énormes ressources 
financières, alors que les travailleurs souvent dans les TPE, ne bénéficient pas de salaires réguliers. 
Souvent, c’est l’entreprise qui pallie à ces difficultés financières, par l’intervention de son chef et 
nous avons là une confirmation de l’hypothèse développée depuis Polyani, selon laquelle, en 
Afrique, l’économique est enchâssée dans le culturel. 
Par conséquent dans les TPE où l’on observe une forte prédominance des valeurs familiales ou  
culturelles, le salaire est fixé de façon aléatoire et le versement est irrégulier (Simen, 2017). 
Toutefois, le dirigeant va participer au financement de certains évènements heureux ou malheureux 
tels que les mariages, les baptêmes, les décès, les fêtes religieuses. Il peut également assister le 
salarié en allant lui rendre visite lors de certains événements (naissance, mariage). Cela a pour effet 
de renforcer les liens entre les membres de l’entreprise car, en perpétuant l’atmosphère 
relationnelle, conviviale et parentale au sein de l’organisation, le dirigeant restaure un équilibre et 
favorise la cohésion interne des ces unités de production. Ainsi, dans ces dernières, le lien social 
n’est jamais contractuel mais il est davantage affectif, moral et symbolique (Hernandez, 1997, 
p.10). 
Cette pratique contribue considérablement à renforcer la solidarité dans l’entreprise. Elle est au 
cœur du style de « management paternaliste » : l’obligation de protection de l’employé par 
l’employeur, d’une part et l’obligation de loyauté de l’employé à l’employeur, d’autre part 
(Hernandez, 1997). 
Dans les TPE, la formation n’est pas organisée et se fait souvent sur le tas (Simen, 2017). C’est dire 
que les actions en rapport à la solidarité peuvent, du fait de leur médiatisation, favoriser les 
apprentissages de nouveaux comportements et permettre à l’entreprise de développer de véritables 
compétences en phase avec la diffusion des valeurs de solidarité. 
 
L’état de l’art sur la solidarité dans les pratiques de gestion de la TPE africaine, laisse apparaître 
qu’il existe bel bien des pratiques allant dans le sens de l’entraide, du soutien, tant au niveau du 
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dirigeant et des salariés, qu’au niveau des salariés eux-mêmes5. L’on peut ainsi observer la 
solidarité au niveau de plusieurs pratiques RH telles que le recrutement, le développement des 
compétences, la rémunération, l’intégration du salarié. Cependant, bien qu’étant perçues comme  
une forme d’entraide, certaines pratiques, si elles sont faites de façon trop subjectives peuvent  
entraver les autres processus RH, voire l’expansion de l’entreprise (Kamdem ,1993 ; Bourgoin 
1984). Si l’on part du principe qui veuille que l’on considère davantage la dimension sociale de 
l’entreprise que celle financière, nombreux sont les auteurs qui sont d’avis que les pratiques RH 
solidaires peuvent contribuer à accroître la motivation et ce faisant l’adhésion des salariés aux 
valeurs de l’entreprise. Parce qu’il n’y a pas une coupure nette entre l’activité économique et le lien 
social, entre le marché et l’humain, peut-être ce modèle est entrain d’apporter une forme originale 
de GRH, dont les TPE constituent la forme embryonnaire. 
 
1.4. Nos propositions théoriques 
Dans le cadre des TPE, plusieurs recherches tendent à montrer que c’est le comportement du 
dirigeant vis-à-vis de ses employés qui va engendrer des actions de solidarités entre les membres. 
Le « comportement » du dirigeant de TPE doit être compris dans le sens de son mode de relation 
directe avec le salarié, mais également des conditions de travail qu’il lui offre, de ses choix en 
matière de politique de rémunération, de son style de leadership, des ses pratiques de délégation, 
des valeurs qu’il souhaite faire partager, etc. L’impact de ces comportements sur la solidarité dans 
la TPE permettra de mettre en évidence les moyens d’actions du manager pour susciter cette 
entraide. 
De la même façon, la motivation du salarié à s’engager dans des actions de solidarité et d’entraide 
dépendent de la façon dont ces valeurs sont diffusées, récompensées, encouragées par le 
responsable de la TPE. Cela serait à l’origine des apprentissages organisationnels, de l’innovation 
sociale et du jeu d’acteurs. 
Le nature des apprentissages organisationnels, les innovations sociales et les jeux entre les 
différents acteurs (salariés, dirigeants, Etat, société civile, association,…) seront fonction de 
comment le propriétaire-dirigeant va promouvoir les actions de solidarité dans l’entreprise.  
Nous pensons que la solidarité stimulerait ces trois activités et réduirait, pour le salarié, comme 
pour le dirigeant, le sentiment d’insécurité, de peur. La perception qui en découle est que la TPE et 
les salariés ont des intérêts communs, l’image familiale et son management  sont constamment 
réactivés à travers ce qu’on peut appeler les « parents bienveillants » et le sentiment d’identification 
à l’entreprise en serait renforcé. 
Nous chercherons à comprendre et à expliquer comment la solidarité suscite les apprentissages 
organisationnels, l’innovation sociale et le jeu des acteurs dans le contexte spécifique des TPE, afin 
d’en montrer l’importance dans leur GRH. 
Pour répondre à cette préoccupation nous sommes centrés sur le point de vue des salariés de TPE. 
Nos propositions théoriques sont les suivantes : 
 
P1 : Par son comportement à l’égard des salariés, le dirigeant-propriétaire de TPE peut influer sur 
les actions de solidarité. 
  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5 (Kelfaoui, 2012) ; (Hernandez 1997) ; (Kamdem ,1993) ; (Dissaké et Hugron, 1993) ; (Landa, 1993) ; (Ahiauzu, 
1989) ; (Simen & Agne, 2012) ; (Hyden, 1990). 
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P2 : Cette solidarité agit positivement sur l’apprentissage organisationnel, l’innovation sociale et 
le jeu d’acteurs. 
 
P3 : La Gestion des Ressources Humaines dans les TPE se réduit, pour l’essentiel, au 
comportement de l’entrepreneur (dirigeant) en termes d’obligations sociales vis-à-vis des siens. 
 
2. Justification des choix méthodologiques 
Nous souhaitons comprendre et expliquer comment la solidarité suscite les apprentissages 
organisationnels, l’innovation sociale et le jeu des acteurs dans le contexte spécifique des TPE, afin 
d’en montrer l’importance dans leur GRH. Ainsi, nous adoptons une démarche qualitative adoptant 
une perspective interprétative.  
L’approche qualitative suivant une logique interprétative nous permettra de comprendre une réalité 
telle que vécue par les acteurs, ici les salariés de TPE évoluant au Sénégal. « Pour 
l’interprétativisme, le processus de création de connaissance passe par la compréhension du sens 
que les acteurs donnent à la réalité. Il ne s’agit plus d’expliquer cette réalité mais de la comprendre 
au travers des interprétations qu’en font les acteurs » (Girod-Séville et Perret, 1999, p.24).  
 
2.1. Design de la collecte de données 
La collecte des données a été réalisée à Dakar et dans sa proche banlieue. 10 TPE évoluant dans 
différents secteurs (couture, mécanique, restauration, artisanat) ont été sélectionnés. Le principal 
critère de choix était le secteur d’activités. 
 
Tableau 1 : Les entreprises étudiées par secteur d’activités 
 Couture Mécanique Restauration Artisanat 
Effectifs 3 3 2 2 
 
A l’intérieur de chaque TPE nous nous sommes entretenus avec 3 salariés. Les critères de choix 
étaient la religion, le sexe, le groupe ethnique et l’ancienneté (être dans l’entreprise depuis au moins 
deux ans). Au total, 30 entretiens ont été réalisés (voir le tableau 1). 
 
Tableau 2 : Notre échantillon 
 Couture (9) Mécanique (9) Restauration (6) Artisanat (6) 
Sexe Femme : 6 
Homme : 3 
Femme : 1 
Homme : 8 
Femme : 4 
Homme : 2 
Femme : 1 
Homme : 6 
Religion Musulman : 7 
Chrétien : 2 
Musulman : 8 
Chrétien : 1 
Musulman : 3 
Chrétien : 3 
Musulman : 5 
Chrétien : 1 
Ancienneté > à 2 ans : 3 
Depuis la création 
de la TPE : 6 
> à 2 ans : 4 
Depuis la création 
de la TPE : 5 
> à 2 ans : 4 
Depuis la création 
de la TPE : 2 
> à 2 ans : 0 
Depuis la création 
de la TPE : 6 
Groupes ethniques Wolofs : 1 
Lébous : 1 
Peuls : 3 
Toucouleurs : 2 
Sérères : 2 
Wolofs : 4 
Lébous : 4 
Peuls : 0 
Toucouleurs : 0 
Sérères : 1 
Wolofs : 2 
Lébous : 1 
Peuls : 
Toucouleurs : 
Sérères : 3 
Wolofs : 0 
Lébous : 1 
Peuls : 2 
Toucouleurs : 2 
Sérères : 1 
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La première série d’entrevues a eu lieu entre juillet et décembre 2017. Ces entrevues permettaient 
d’apprécier pendant l’interview le contexte de déroulement de l’activité et d’être immergé dans ce 
que vit le salarié. Lorsqu’on avait besoin d’informations complémentaires, des interviews 
supplémentaires ont été réalisées. Au cours des visites de suivi, le guide d’entretien comportait 
quelques questions supplémentaires sur les actions de solidarités. 
Les personnes interviewées avaient tous plus de 21 ans. 
 
2.2. Mode de collecte et d’Analyse des données 
Les entretiens ont été structurés autour d’un guide d’entretien de 36 questions. Outre les données de 
base (âge, appartenance ethnique et niveau d’éducation, etc.), les questions portaient sur la TPE et 
les conditions de travail. Une section concernait l’identification des actions solidaires et de leurs 
implications sur les apprentissages organisationnels, l’innovation sociale et le jeu des acteurs. Le 
guide permettait également d’identifier les actions de médiatisation des actions solidaires au sein de 
l’entreprise. Les entretiens semi-directifs devaient permettre au répondant de parler librement. Les 
entretiens ont duré en moyenne 45min, mais il est parfois arrivé qu’ils durent plus longtemps parce 
que des questions avaient été ajoutées au fil de la conversation pour mieux saisir tel aspect ou tel 
autre liés à notre question de recherche. Toutes les interviews ont fait l’objet d’enregistrement. 
Pour présenter les résultats de notre recherche, nous avons choisi de faire une analyse de contenu 
thématique. Ainsi, notre corpus de données a été organisé autour des catégories suivantes : le 
comportement du dirigeant vis à vis des salariés ; les actions de solidarité perçues par le salarié en 
ce qui concerne les pratiques de rémunération, de recrutement, la présence à des activités sociales et 
communautaires ; les moyens de médiatisation de ses actions pour développer les apprentissages 
organisationnels, les innovations sociales et le jeu d’acteurs dans la TPE. 
 
3. Les résultats 
Après lecture et organisation des transcriptions suite aux entretiens réalisés, nous avons retenu trois 
concepts (ou catégories) qui se sont dégagés : le comportement du dirigeant vis à vis des salariés ; 
les actions de solidarité perçues par les salariés en ce qui concerne les pratiques de rémunération, 
recrutement, la présence à des activités sociales et communautaires ; les moyens de médiatisation de 
ses actions pour développer les apprentissages organisationnels, les innovations sociales et le jeu 
d’acteurs dans la TPE. 
 
3.1. Comportement des dirigeants vis-à-vis des salariés dans les TPE 
Plusieurs éléments permettent de discuter sur cette catégorie : nature de la relation avec les salariés, 
les conditions de travail offertes, ses choix en matière de recrutement, de rémunération, de 
formation, son style de leadership et les valeurs qu’ils souhaitent partager. 
Dans la TPE, le mode de gestion est intimement lié à sa personne et les conditions de succès de 
l’entreprise reposent essentiellement sur la « qualité du patron » à véhiculer sa vision. Ainsi, les 
relations avec les salariés sont « directes » du fait de la proximité avec eux. Pour une personne 
interrogée, « nous sommes des frères ou on se considère comme tel et le dirigeant connaît chacun et 
sa famille (…) il appelle chaque apprenti par son nom et prend la peine de demander les nouvelles 
des épouses et des enfants » (entretien avec un salarié d’un garage mécanique). Cette proximité, au 
sens de Torres, a un impact sur son mode de management et sur son comportement envers les 
salariés. Ces derniers le considèrent comme un chef de famille et à ce titre : 
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- les communications sont plus orales qu’écrites ; 
- les rapports entre le dirigeant et les salariés se fondent plus sur la confiance et la loyauté que 
sur des liens contractuels (d’ailleurs de nombreuses personnes évoluent sans contrat de 
travail. « On se connaît tous, on vient du même village » (entretien avec un salarié). Pour 
favoriser les échanges et le partage de pratiques, les recrutements sont souvent intra-
communautaires ou fondés sur des critères comme l’appartenance à un même dahrira6. La 
formation se fait sur « le tas ». Le transfert des connaissances dans l’artisanat, par exemple, 
peut prendre la forme de rites initiatiques ou de tutorat. 
- le dirigeant joue le rôle d’assistant social. Il est médiateur dans les conflits à l’intérieur de 
l’organisation mais aussi en dehors (dans la famille, dans la communauté). Il participe aux 
cérémonies importantes (mariage, naissance,…) à certaines obligations religieuses (prières 
sur le lieu de travail ou en dehors) avec les salariés. Pour un apprenti couturier, « c’est notre 
deuxième papa (…) quand on a un problème que ce soit dans ou en dehors de l’entreprise, 
on va le lui soumettre » (entretien avec un travailleur d’un atelier de couture). Le dirigeant 
finance le repas de midi pour tous les salariés. Le mariage de l’apprenti est souvent confié 
au dirigeant (signe de reconnaissance). Celui-ci va alors s’occuper de toutes les formalités 
(demande en mariage, don du nom lors du baptême des enfants…). 
Toutefois, les conditions de travail sont précaires et la main d’œuvre est fortement utilisée. Les 
horaires sont flexibles mais dépassent souvent la limite autorisée. « Le travail est dur (…) On n’a 
pas d’heures fixes… Je travaille de 18h à 2h du matin. Mais souvent je descends à 4h ou 5h parce 
qu’il y a encore des clients (…) mais on a quand même un jour de repos dans la semaine» 
(entretien avec une serveuse dans un restaurant-Bar). Entre les salariés, des arrangements peuvent 
s’opérer pour modifier les heures ou les jours de travail. « Il y a deux mois, ma maman était malade 
et je ne pouvais pas aller travailler. J’ai demandé à changer de jour avec une collègue qui a 
accepté » (entretien avec une serveuse de restaurant-Bar).  
Malgré, la difficulté des conditions de travail, on assiste souvent à la mutualisation des ressources 
entre TPE concurrentes appartenant à un même secteur. « Souvent, j’aide mon oncle qui est 
propriétaire du garage voisin lorsque son apprenti est malade (…) C’est une pratique courante… 
Aussi, il arrive, entre nous (les garages situés à Rebeus, un quartier de Dakar) qu’on se prête du 
matériel » (entretien avec un garagiste). Certes, on est en compétition (pour attirer les clients), mais 
il nous arrive de coopérer entre nous, de s’entraider. 
Pour impulser cette dynamique d’entraides, le leadership du dirigeant est fondamentalement 
important. Pas d’engagement des salariés dans cette dynamique de solidarité sans leadership 
charismatique et une vision transcendante du dirigeant. Dans les TPE étudiées, le dirigeant a un 
style de direction paternaliste. « La propriétaire est notre deuxième maman et nous sommes tous ses 
enfants » (entretien avec une apprentie couturière). Le fait de se côtoyer tous les jours (sur le lieu de 
travail) et souvent en dehors (lors d’évènements et cérémonies), donne un « esprit familial » à la 
relation qui lie le dirigeant aux salariés, la réussite des employés est favorisée et fêtée comme si elle 
appartenait à la famille (l’entreprise). Ainsi, le leadership, exercé avec passion et orienté vers des 
valeurs et dans l’intérêt de la famille (l’ensemble des membres de l’entreprise et au-delà) est une 
vraie source de valeur ajoutée dans l’entreprise, le dirigeant inspire les salariés, fluidifie les 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
6 Association religieuse sur une base confrérique. 
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réalisations de ceux-ci. Cela confirme notre proposition selon laquelle, le comportement du 
dirigeant peut influencer les salariés à s’inscrire dans des actions de solidarité. 
Lorsque dans les TPE nous avons interrogé les salariés sur ce que leur entreprise retirent de 
l’entraide, de la solidarité, bref des échanges non lucratifs avec des dirigeants qui servent l’intérêt 
général, ils ont cité en premier lieu la dimension managériale et les valeurs véhiculés par le 
responsable. « Mobiliser les salariés autour d’actions solidaires permet la sécurité, le réconfort et 
d’accroître la fierté d’appartenance à l’entreprise » (entretien avec un salarié d’un restaurant). 
Un mode de management par la solidarité pourrait être considéré comme un levier permettant de 
renforcer la motivation et la cohésion des membres de l’entreprise.  
Matérialiser de la reconnaissance à ses collaborateurs peut permettre, dans les TPE, de combler les 
risques liés au stress et à l’anxiété au travail. Les salariés sont en quête de bien – être. C’est un gage 
de productivité et donc de performance (sociale).  
Les employés de TPE, évoluant dans un environnement où domine les valeurs culturelles de 
solidarité et d’entraide entrent alors en relation avec les autres collaborateurs et le dirigeant. Cette 
relation est souvent non contractuelle mais fondée sur la confiance et la loyauté vis-à-vis des autres 
membres de l’entreprise. Dans cet environnement se développe alors des signes de reconnaissances 
qui aboutissent à un sentiment de gratitude permettant aux salariés d’avoir une représentation 
positive de leur environnement social, matériel et de répérer plus facilement les évènements positifs 
de la vie. Ce sentiment favorise à la fois notre capacité à attendre avant de recevoir une récompense 
et notre comportement altruiste, c’est–à–dire notre propension à rendre service aux autres. 
Des actions de solidarité peuvent ainsi permettre à la TPE d’accroître ce sentiment de gratitude 
interne. A la clé, plus de performance sociale, donc, par effet d’entrainement, plus de performance 
économique. 
 
3.2. Les actions de solidarité perçues dans les TPE 
Pour concrétiser leur sentiment d’appartenance à une même famille les TPE ont instauré en leur 
sein, de manière volontaire ou non, des dispositifs de solidarité innovants. Les actions sont variées 
et contingentes. Notre corpus de données nous permet de les organiser comme suit : 
- Organisation du « bol collectif7 » à midi payé par le  Responsable de la TPE. C’est un moment 
d’échanges et de partage entre les membres de l’entreprise autour d’un repas. Cela permet de 
renforcer les liens entre les membres de l’entreprise qui constituent une véritable famille. 
- Organisation des prières au sein de l’entreprise dirigée par un membre (l’iman) et auquel 
participe le Responsable. (« Ici, on a un iman… C’est lui qui dirige la prière !! » (Entretien avec un 
apprenti mécanicien). 
- Cagnotte solidaire et appel au don pour les associations et orphelinats. « C’est une activité qui 
nous tient à cœur et qu’on réalise chaque année… Cela voit l’implication de tous » (entretien avec 
une apprentie couturière). 
- Participation à la vie des associations de quartiers. « Une fois chaque année, avec les 
associations de quartier, on organise une journée solidaire consistant à rendre propre le quartier » 
(entretien avec un apprenti mécanicien). Quoique non obligatoires, ces journées suscitent, à chaque 
fois l’engagement de l’ensemble des collaborateurs. Ces activités permettent aux TPE de participer 
à la vie du territoire ou du quartier. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7 Repas de midi servi dans un grand bol pour plusieurs personnes qui mangeront, généralement à la main. 
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- Don en nature et pécuniaire du dirigeant aux salariés. « Ma patronne participe à l’achat de mon 
mouton pour la Tabaski » (entretien avec un apprenti couturier). D’autres reçoivent des avances de 
différentes natures (pour la Tabaski, pour prendre en charge les frais d’accouchement, de décès, de 
mariage).  
- Organisation des actions de solidarité entre salariés sous forme de tontine (entre les membres 
de l’entreprise) ou association (pour assister socialement les salariés). 
- La formation se fait sur le tas et est généralement tacite. Les membres de l’entreprise 
considèrent que former le collaborateur ou l’initier à une pratique est un devoir. (« Je le dois aux 
membres de ma famille… Je ne peux pas ne pas participer à la formation ou l’initiation des 
nouvelles recrues » (entretien avec un mécanicien). Cette pratique permet de renforcer le lien social 
et d’augmenter la confiance entre les salariés et le dirigeant. 
- Le don du sang en entreprise. « Chaque année, nous accueillons un organisme pour la collecte 
de sang… Notre dirigeant a de bons rapports avec cet organisme » (entretien avec un restaurant). 
Ces différentes actions de solidarité dans les TPE contribuent au développement économique et 
social des salariés et de son territoire et témoignent ainsi de la valeur qu’elles peuvent apporter à ses 
membres et aux acteurs locaux. Pour certaines TPE, lorsque le contexte économique et social du 
territoire d’implantation est peu favorable et risqué, la solidarité est un moyen de diminuer ce 
risque, en légitimant en quelque sorte la présence de l’entreprise sur le territoire. 
C’est autour du travail ou plus exactement de la solidarité que le travail crée de la cohésion sociale. 
Ainsi, cela confirme la proposition suivant laquelle la Gestion des Ressources Humaines dans les 
TPE se réduit, pour l’essentiel, au comportement de l’entrepreneur (dirigeant) en termes 
d’obligations sociales vis-à-vis des siens. 
 
3.2. Médiatisation des actions solidaires dans l’entreprise et apprentissage organisationnel 
Un adage nous rappelle « qu’un salarié solidaire est un salarié plus heureux… et donc plus 
productif ». La TPE socialement engagée y gagne et assure le caractère durable de ses activités. 
Dans les entreprises étudiées de nombreuses actions de solidarité ont été mises au jour et sont 
largement partagées par les membres. Cela permet le développement d’apprentissage au sein de 
l’entreprise.  Apprentissage au niveau individuel, collectif et organisationnel. « Je suis arrivé, 
depuis trois ans maintenant, les façons de faire sont différentes de là où j’étais avant. Cela m’a 
permis d’apprendre de nouvelles façons de faire et de me comporter (…) Aujourd’hui, je les 
partage avec d’autres dans l’entreprise » (entretien avec un artisan). 
Notre corpus de données, nous permet de dire que pour favoriser les apprentissages 
organisationnels (individuels, collectifs et organisationnels) il faut un dispositif (implicite ou 
explicite) comportant les activités suivantes : 
- Création d’un cadre favorisant les échanges et soutenu par le dirigeant. A travers son 
comportement, le dirigeant doit impulser la dynamique. « Si nous sentons que la dirigeante ne le 
souhaite pas… toutes les initiatives ont peu de chance d’aboutir » (entretien avec une couturière). 
« Il ne faut pas non plus que ce soit « la chose du patron » sinon ce sera voué à l’échec » (entretien 
avec un restaurateur). Tous les membres de l’entreprise (de la famille) doivent être acteurs. Un 
projet de partage d’expériences dans l’entreprise doit partir de la TPE, de ses métiers, de son 
histoire, de ses engagements, de l’implication des salariés. Pour les TPE de la restauration par 
exemple, on a constaté que la reflexion sur les actions solidaires s’inscrit, pour deux restaurants, 
dans un chantier de responsabilité sociale et environnementale plus vaste. « Pour plus de 
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cohérence, le dirigeant a mis en place un dispositif global (un peu informel) permettant le 
traitement des déchets, l’assistance des salariés (…) tout en faisant des bénéfices » (Selon un 
employé du restaurant). C’est dire que le cadre idoine pour le partage des pratiques au sein de la 
TPE est constitué de « loyauté » et de « confiance » vis-à-vis du dirigeant-propriétaire mais aussi 
des autres membres de l’entreprise. 
- Représenter les valeurs de la TPE en privilegiant une ou deux thématiques fortes. « Il faut 
embarquer tout le monde dans cette dynamique de partage d’expérience » (déclare une apprentie 
mécanicienne). Si certains ne connaissent pas les valeurs partagées au sein de la TPE, des difficultés 
risquent voire le jour. Il faut alors diffuser ces valeurs et créer de la légitimité autour d’elles. Tester 
les idées et impliquer les collaborateurs. « Quand nous avons organisé des collectes pour faire des 
dons à des orphelinats, il nous a été demandé de proposer des noms d’orphelinat » (entretien avec 
une apprentie couturière). 
- proposer un panel d’actions de solidarité. Ces actions prendront la forme de don financier, en 
nature, de compétences du salarié (mécénat pris sur le temps de travail) ou de bénévolat. 
- Déjouer les résistances. Le dirigeant doit communiquer sur les bénéfices managériaux des actions 
de solidarité. 
- Communiquer, évaluer et valoriser. « Une fois on a invité l’orphelinat à qui on n’a fait un don 
l’année qui précédait » (propos d’une apprentie couturière). Ces actions permettent d’impliquer les 
collaborateurs, les informer sur les actions entreprises dans la TPE. Discuter avec les salariés après 
une action de groupe pour évaluer (niveau de satisfaction, compétences, réseaux développés). 
 
3.3. Médiatisation des actions solidaire et innovation sociale 
On a tendance à penser qu’on ne peut pas concevoir l’innovation sociale  en étant une entreprise à 
but lucratif. Ainsi, seules les organisations de l’économie sociale et solidaire (association, mutuelle, 
ONG,…) sont concernées par ces innovations. 
Bien que peu structurées, les actions de solidarité dans et en dehors des TPE, sont génératrices 
d’innovations sociales. Notre corpus de données nous a permi de mettre en évidence quelques 
innovations sociales : 
- Organisation d’une « tontine » entre les salariés ». « Pour faire face à nos besoins, nous 
sommes organisés et avons initié une tontine… » (Entretien avec un apprenti couturier). 
- Système informel de prise en charge social des salariés. (« Nous nous sommes organisés à 
notre manière pour prendre en charge les frais liés aux soins de santé des membres de l’entreprise… 
Cela peut prendre la forme de cotisation lorsqu’un employé doit aller se faire consulter ou pour un 
accouchement… » (Entretien avec un employé de restauration). Cette forme d’aide sociale permet 
de soulager le membre de l’entreprise éprouvée. 
- Relation avec le quartier basée sur des échanges utiles. (« L’essentiel de nos clients sont des 
habitants du quartier… entretenir des relations avec eux permet de s’assurer une clientèle sur le 
long terme et d’être utile pour la communauté » (Entretien avec un employé d’un atelier de 
couture). Cela permet d’être impliqué aux activités du quartier et de rentrer dans une relation 
gagnant-gagnant. 
-L’amélioration des conditions de vie, en ce qui concerne la consommation, l’emploi du 
temps, l’environnement familial, et la sécurité des personnes. La TPE est un modèle unique de 
production. La production se fait dans des conditions précaires et souvent les ateliers de production 
sont déplacés assez régulièrement sous la pression des populations ou des collectivités térritoriales. 
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Ces innovations sociales sont à la jonction des politiques publiques et des mouvements sociaux 
(services collectifs, nouvelles manière de produire,…) et permettent, par exemple, aux membres 
d’assurer l’équilibre vie professionnelle et vie familiale pour les femmes. 
Dans les TPE l’innovation permet de résoudre les problèmes sociaux et de répondre aux aspirations 
sociales.Tout en répondant à une exigence de résultats, l’innovation sociale est centrée sur 
l’individu car les changements attendus doivent d’abord être visibles sur cet individu. L’employé 
changera alors sa manière de voire le monde et va développer son potentiel. 
 
3.4. Médiatisation des actions de solidarité, acteurs multiples et jeux de pouvoir 
Les TPE travaillent avec des acteurs multiples (internes et externes). Pour être utile à la société et 
ses membres tout en faisant des profits, il est judicieux d’avoir des relations gagnant-gagnant qui 
s’inscrivent dans la durée. « Avant les actions de solidarité des entreprises se limitaient à des aides 
essentiellement financières et en nature » (entretien avec un restaurateur). Avec les modifications 
de contexte (mentalité, environnement, pauvreté, imbrication de l’économique dans le social,…), 
les TPE doivent travailler autrement avec les parties prenantes externes (association, ONG…) et 
interne (salariés) pour donner du sens à leurs actions tout en impliquant un maximum de parties 
prenantes à ces nouveaux modes de partenariats. 
Par exemple, les associations de quartier, les orphelinats, dispensaires,… aiment bien ce type de 
collaboration. 
Les actions de solidarité doivent être co-produites avec l’ensemble des parties prenantes. Le jeu 
d’acteurs institutionnels renforce l’intérêt de travailler sous l’idéologie de la proximité dans les 
TPE. Dès qu’il s’agit d’actions avec des acteurs à l’extérieur de l’entreprise, le compromis 
s’orientera vers des choix consensuels. Le manque de coopération avec ces acteurs a pour 
conséquence de ternir l’image de la TPE. 
 
4. Discussion 
Privilégier le rôle économique des entreprises au détriment d’autres (social et sociétal) serait une 
erreur. Cela pour plusieurs raisons : 
- les pouvoirs publics prennent de moins en moins en charge des éléments de notre vie 
sociale que ce soit dans les villes urbaines ou en zone rurale. Cela concerne l’éducation, la santé, les 
infrastructures. 
- Les entreprises ne peuvent plus faire des affaires en dehors des considérations sociétales, 
simplement parce que le consommateur est lui même ancré dans une réalité sociale. Avec la 
pression qu’exercent les associations, les ONG, les groupes de pression, il est difficile de diriger les 
entreprises sans prendre en compte les mouvements de fond qui agitent le corps social. Nos 
résultats nous permettent de dire que les TPE sont mieux intégrés aux processus sociaux et 
participent vraiment à la vie de la communauté. Cela à travers les liens de différentes natures qui 
sont tissés et tous reposant sur la loyauté et la confiance. 
Les dirigeants des TPE doivent prendre conscience que le propos n’est plus de donner à l’entreprise 
une vocation sociale à coté de sa vocation économique : la vocation de la TPE doit devenir 
indissolublement économique et sociale. Nos résultats démontrent cela dans la mesure où, en 
Afrique, la solidarité et l’entraide sont des valeurs culturelles fortes et présentes dans les TPE 
étudiées et qui peuvent être érigées en mode de management. 
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Du fait de la proximité du dirigeant avec les employés, notre étude a mis en évidence de 
nombreuses actions de solidarité et d’entraide. Ces actions renforcent le « lien » avec les membres 
de l’entreprise et génèrent une dette sociale vis-à-vis du patron qui se confond à l’entreprise. Cela 
impacte la GRH :  
- le recrutement se fait par coptation et dans le réseau proche du dirigeant (famille, amis, 
communauté réligieuse, quartier) ; Pour les métiers fondés sur une caste (forgeron, 
tisserand…), le rôle de l’initiation dans le recrutement est fondamental pour transmettre et 
préserver un métier ancestral. Le plus important pour le dirigeant c’est la confiance que les 
membres accorderont au nouveau venu et la loyauté du nouvel arrivant vis-à-vis de 
l’entreprise. 
- Les conditions de travail sont certes précaires et les personnes recrutées (sans contrat 
généralement) sont interchangeables. Ils peuvent travailler sur chaque poste de travail. La 
solidarité entre les membres fait en sorte que le partage de connaissances devient naturel 
entre les membres qui se considèrent appartenir à la même famille. 
- La formation se fait dans le tas et entre les membres. 
- Les conflits entre les membres sont moins présents. Cela pour différentes raisons : les 
employés appartiennent à la même confrerie réligieuse, à la même ethnie ou à la même 
communauté, le dirigeant joue le rôle de médiateur (dans et en dehors de l’entreprise). 
- Les rémunérations même si elles ne sont pas régulières sont versées sous différentes 
formes : en nature (participation à des événements et cérémonies en offrant le mouton, la 
robe de mariage…) et en numéraire et souvent versé en plusieurs fois. 
Ce modèle de management basé sur des actions de solidarité et d’entraide entre les membres est 
perein en Afrique. Cela pour différentes raisons, l’entreprise en étant en phase avec la société, la 
communauté, le quartier… va développer une relation durable. Les consommateurs sont des 
produits de la société et lorsqu’ils sont en confiance, ils achètent les produits de l’entreprise qui 
impacte socialement sur eux.  
La reflexion théorique sur la GRH dans les TPE, compte tenu de leurs particularités et spécificités 
est d’abord un horizon intellectuel intellectuel intéressant et exploratoire. 
Il est possible de s’en inspirer pour une refondation d’une discipline qui s’est longtemps cantonnée 
à la grande entreprise. La TPE peut apporter à la grande entreprise la « solidarité » et « l’entraide » 
pour l’humaniser davantage et la grande entreprise fournira à la TPE les outils rationnels de base 
qui lui permettent de se développer, de s’aggrandir et d’être plus performant, malgré un 
environnement socio-culturel qui peut s’avérer contraignant.  
Les actions de solidarité et d’entraide peuvent permettre de reconsidérer ou revisiter la notion de 
performance. Dans les TPE, la stratégie étant implicite et contenue dans la tête du dirigeant, 
l’entreprise étant confondue au propriétaire-dirigeant, elle doit être intégrée à la stratégie globale 
des TPE. Les TPE pourraient basculer sur une logique de partage.  
La solidarité et l’entraide pour les TPE ne doivent pas être considérées comme un coût, mais 
comme une opportunité. Ainsi, le comportement des dirigeants doit satisfaire les intérêts des parties 
prenantes (employés, clients, communautés locales, groupes réligieux, famille, partenaires. Cette 
vision sert la performance de la TPE en permettant simultanément de fédérer les employés, de 
développer leurs talents, d’améliorer la réputation de l’entreprise et favoriser l’innovation sociale. 
Cela conforte notre proposition suivant laquelle la solidarité et l’entraide dans les TPE agit 
positivement sur l’apprentissage organisationnel, l’innovation sociale et le jeu d’acteurs. 
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CONCLUSION 
Le but de cet article était de comprendre comment les dirigeants des TPE africaines mobilisent les 
valeurs culturelles d’entraide et de solidarité d’une part et en quoi ces valeurs culturelles très prisées 
en Afrique peuvent constituer un modèle de GRH susceptible d’influer sur les attitudes des salariés 
d’autre part. Nous appuyant sur le cas du Sénégal en particulier, les analyses effectuées font 
ressortir l’existence des pratiques RH fortement ancrées dans la logique d’entraide. Ces actions de 
solidarité et d’entraide renforcent le  lien  avec les membres de l’entreprise et génèrent une dette 
sociale vis-à-vis du patron qui se confond à l’entreprise. Cela impacte la GRH. La solidarité peut 
ainsi s’observer dans les TPE sénégalaises tant sur le plan social (activités sociales et 
communautaires) que sur le plan de la rémunération, du recrutement, de la formation ou encore de 
la communication.  
Au regard des données collectées, les résultats obtenus font ressortir trois faits majeurs : 
- Le mode de gestion dans les TPE, est calqué sur le modèle paternaliste (on observe des 
relations de proximité entre les salariés et les dirigeants, les rapports de travail sont beaucoup plus 
fondés sur la confiance et la loyauté que sur  les rapports contractuels)  et les conditions de succès 
de l’entreprise reposent essentiellement sur la capacité du dirigeant à véhiculer sa vision. En effet, 
dans les TPE, les processus mis en œuvre montrent la prédominance de l’improvisation avec une 
culture plutôt familiale et des communications directes privilégiant l’oralité et les ressources de la 
tradition orale. 
- Les actions sociales solidaires se caractérisent par des échanges et partages de toute nature 
entre les salariés et le dirigeant (c’est le cas des repas collectifs, des prières collectives, journées 
solidaires, etc …) .Ce dispositif crée un cadre dans l’entreprise favorisant l’apprentissage au niveau 
individuel, collectif et organisationnel et le partage d’expériences qui sont une condition majeure 
pour la réussite de l’entreprise. 
- En outre, l’innovation sociale est fortement présente à travers les tontines des salariés, 
l’existence d’un système informel de prise en charge social des salariés, les échanges avec les 
habitants du quartier et  l’amélioration des conditions de vie. 
La motivation du salarié à s’engager dans des actions de solidarité et d’entraide dépend de la façon 
dont ces valeurs sont diffusées par le responsable de la TPE en ce sens que, l’adhésion des salariés 
aux valeurs de l’entreprise est fonction de la capacité du dirigeant à véhiculer « son message » à 
travers son comportement et son style de leadership. C’est dire qu’à travers son comportement, le 
dirigeant de la TPE peut influencer de façon significative l’action de ses collaborateurs. La 
solidarité et l’entraide pour les TPE ne doivent pas être considérées comme un coût, mais comme 
une opportunité. Si l’on part du principe qui veuille que l’on considère davantage la dimension 
sociale dans la TPE que celle financière, les pratiques RH solidaires peuvent contribuer à accroitre 
la motivation et ce faisant l’adhésion des salariés aux valeurs de l’entreprise. Cette vision sert la 
performance de la TPE en permettant simultanément de fédérer les employés, de développer leurs 
talents, d’améliorer la réputation de l’entreprise et favoriser l’innovation sociale. 
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